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Abstrakt 
 Diplomová práce se zabývá problematikou obalů nakupovaných komponent, které 
vstupují do výrobního procesu. Na základě provedené analýzy jsou vytvořeny návrhy 
na zlepšení stávajícího logistického procesu, tak aby se procesy příjmu, evidence a výdeje 
nakupovaných komponent zefektivnily, zjednodušily a odstranily základní druhy plýtvání 




This thesis deals with the packaging of purchased components that enter into the 
production process. Based on the conducted analysis, proposals have been developed for 
improving the existing logistics process in order to optimize the processes of reception, 
registration, and expenditure of purchased components, and to simplify and eliminate 
basic types of wasteful use and activities that do not bring value into the process. 
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ÚVOD  
V současné době je logistika vystavována čím dál vyššímu tlaku z hlediska snižování 
nákladů na přepravu, vázanosti kapitálu v zásobách a skladových ploch, proto  řízení 
a zlepšování logistických procesů by mělo být nedílnou součástí  každé společnosti, 
zejména nacházet úspory uvnitř společnosti. Koncept štíhlé výroby se zabývá 
problematikou plýtvání v procesech, jehož implementace výrazně přispívá k optimalizaci 
procesů a jejich zefektivnění.  
 
Práce se věnuje současné problematice stále zvyšujícímu se trendu maximálně upokojit 
požadavky zákazníka s co nejnižšími náklady a v co nejkratším možném čase. 
V  teoretické části jsou představeny základní pojmy logistika, logistický řetězec, základní 
nástroje a metodiky štíhlé výroby a  manažerských nástrojů pro řízení jakosti. Další část 
představuje společnost, která je lídrem v oblasti energetiky a automatizace, pomáhající 
zákazníkům využívat efektivně elektrickou energii a zvyšovat průmyslovou produktivitu 
při snížení dopadu na životní prostředí. V jedné z divizí je provedena analýza vstupu 
komponent do výrobního procesu. Každý proces poskytuje podněty pro zlepšení, proto 
závěrečná část tvoří návrhy, které přispějí k minimalizaci nákladů v logistickém procesu, 
odstraní základní druhy plýtvání.  
 
  
   
CÍLE PRÁCE 
Cílem diplomové práce je provést analýzu obalů nakupovaných komponent vstupujících 
do výrobního procesu.  Pomocí metody ABC identifikovat dodavatele, kteří se podílejí 
na největší objemu dodávek a v jakých obalech jsou tyto dodávky dodávány a jejich 
následná evidence a distribuce do výroby. Dalším cílem práce je pomocí metodik štíhlé 
výroby provést mapu toku hodnot a nalézt úzká místa v logistickém procesu a zjistit 
příčiny vzniku.  
 
Na základě provedených analýz zhodnotit logistický proces a jeho nákladnost. Navrhnout 
optimalizaci využití obalových materiálů vzhledem k logistickému procesu, které by 





 13  
1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
1.1 Logistika 
Logistika je v současné době běžný pojem, jehož obsah chápe každý, i přestože se této 
vědní disciplíně nevěnuje. Je to vědní disciplína poměrně mladá a rychle se vyvíjející. 
Slovo logistika pochází z řeckého pojmu „logos“ znamenající řeč, slovo nebo 
„logistikon“, důmysl, rozum. 
 
Již byzantský císař v 9. století využíval logistiku v oblasti vojenství a charakterizoval 
ji takto: „mužstvo zaplatit, příslušně vyzbrojit a vybavit ochranou i municí, včas 
a důsledně se postarat o jeho potřeby a každou akci v polním tažené příslušně 
připravit“(Pernica, 2004, str. 19). Podstatné bylo zmapovat pohyb lidí a vybavení, 
tak aby se nacházeli na potřebném místě a určitý čas. 
 
Do 19. století byla logistika využívána zejména ve vojenství a v oblasti vojenského 
námořnictva. Úlohou námořnictva bylo vytvoření fungujícího přepravního řetězce, 
který by dopravil zásoby zbraně, munici, výstroj přes velké vzdálenosti. Maximálního 
rozšíření doznala logistika v 2. světové válce (Sixta a Mačát, 2005; Štůsek, 2007).   
 
Průlom v logistice byl zaznamenán v 50. letech 20. století, kdy materiálové toky 
předstihly kapacity možností doposud známých metod distribuce hotových výrobků. 
Do této doby nebylo nutné věnovat pozornost procesům přemístění hotového zboží 
k zákazníkovi. Materiálový taky začaly být vnímány jako „řetězec operací probíhající 
v prostoru a v čase, za pomoci fungujících toků informací“(Sixta a Mačát, 2005, str. 17). 
Začaly být využívány matematické metody, lineární programování, plánování. Vznikly 
podněty v reakci na citlivost potřeby zákazníka – výrobková variabilita, rozšíření trhu 
na mezinárodní trh s čímž je spojená konkurence a distribuční kanály, to vše je platné 
i do dnes. V 70. letech se rozvoj logistiky spíše zaměřoval na fyzickou stránku oběhu. 
Později se začal prosazovat systém integrované logistiky, který je založen 
na informačních tocích, spokojenosti zákazníka s ohledem na ekonomickou činnost celé 
společnosti (Sixta a Mačát, 2005). 
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Pojem logistika 
Logistika je definována mnoha autory, uvedeme pouze jednu definici. Dle Sixty 
a Mačáta, 2005, str. 23: logistika je řízení materiálového, informačního i finančního toku 
s ohledem na včasné splnění požadavků finálního zákazníka a s ohledem na nutnou 
tvorbu zisku v celém toku materiálu. Při plnění potřeb finálního zákazníka napomáhá již 
při vývoji výrobku, výběru vhodného dodavatele, odpovídajícím způsobem řízení vlastí 
realizace potřeby zákazníka (při výrobě výrobku), vhodným přemístěním požadovaného 
výrobku  k zákazníkovi v neposlední řadě i zajištěním likvidace morálně a fyzicky 
zastaralého výrobku“. 
 
Obecně jedná se o vědu, která se zabývá celkovou koordinací a optimalizací všech 
činností logistického řetězce, tak aby bylo dosaženo podnikového cíle s minimálními 
náklady. Základním pravidlem logistiky je tzv. 7 S. Podstatou je dopravit správný 
materiál, ve správné kvalitě, spolu se správnými informacemi, na správné místo, 
ve správný okamžik s odpovídajícími náklady.  
 
Cíle logistiky 
Základním podnikovým cílem logistiky je uspokojení potřeb zákazníka, neboť zákazník 
je ten, který hodnotí úroveň služeb a výrobků. Spokojený zákazník je věrný zákazník. 
Podnikové cíle lze rozdělit na: 
 
 prioritní – vnější a výkonové, 
 sekundární – vnitřní a ekonomické (Sixta a Mačát, 2009). 
 
Vnější cíle se zaměřují na uspokojování potřeb zákazníka. Nejdůležitějším faktorem 
v logistice je čas, proto je třeba se zaměřit na zkracování dodacích lhůt, zlepšování 
flexibility.  
 
Vnitřní cíle jsou zaměřeny na činnosti uvnitř podniku. Důraz je kladen zejména 
na snižování nákladů na zásoby, dopravu, manipulaci, skladování (Sixta a Mačát, 2009). 
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Výkonové cíle jsou stanoveny, tak aby byla dosažena optimální úroveň služeb v souladu 
s principem 7 S, neboť ne vždy je s ostatními cíli vhodné maximalizovat úroveň služeb. 
 
Ekonomické cíle z pohledu společnosti jsou nejdůležitější. Cílem je zabezpečit logistické 
činnosti hospodárně, vzhledem k úrovni služeb. Úroveň služeb musí být poskytnuta 
za odpovídající cenu s optimálními náklady, které zákazník bude ochoten zaplatit (Sixta 
a Mačát, 2009). 
 
Dělení logistiky 
Logistiku lze členit dle níže uvedených hledisek. Nejčastěji se dělí  na makrologistiku, 
mikrologistiku a logistický podnik. Makrologistika se zabývá logistickými řetězci 
surového materiálu, který určen dále ke zpracování např. těžba surovin. Oproti tomu 
mikrologistika se zabývá pohybem uvnitř společnosti nebo pouze částí jako je například 
divize. Logistický podnik realizuje logistické řetězce mezi dodavatelem a odběratelem 







Logistika v ekonomice 
Logistika v ekonomice hraje významnou roli. První důvod je, že představuje jednu 
z hlavních výdajových složek a za druhé logistika podporuje pohyb a plynulý tok 
ekonomických transakcí. Jak už bylo zmíněno, logistické náklady tvoří více než 30 % 







Obr. 1: Rozdělení logistiky 
(Zdroj: Sixta a Mačát, 2009) 
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analýzy k odhalení úzkých míst v procesu a druhů plýtvání. Využití těchto nástrojů 
je klíčem k efektivnímu řízení logistického systému. Nástroje poskytují přínosy 
u materiálových a informačních toků např. v oblasti řízení zásob napomáhá zviditelnit 
aktivní položky a jejich správné zaúčtování. Dále zlepšuje spolupráci s dodavateli, objem 
nakupovaných položek, snížení logistických výkonů – příjem, manipulace, výdej aj. 
(Sixta a Mačát, 2009, Lambert a kol. 2005). 
 
Logistika a životní prostředí 
V 70. letech 20. století začalo být pohlíženo na životní prostředí se zájmem, v důsledku 
úbytku přírodních zdrojů a způsobených ekologických katastrof. Vznikl zákon 
o odpadech, který vymezuje správné nakládání s odpady, dále norma ISO 14000: 2004. 
V důsledku změny pohledu na logistiku a životního prostředí byl zaveden 
do dodavatelsko – odběratelských vztahů  pojem „reserve logistics“, tzv. zpětná logistika 
zaměřující se na všechny činnosti spojené s odpady a nakládání s odpady, jež vzniknou 
v průběhu výroby, dopravy, spotřeby výrobků a jejich zpětná distribuce. Zpětná logistika 
má pro společnosti ekonomické výhody, přináší úsporu nákladů a zlepší se veřejné mínění 
a životní prostředí. Management společnosti je veden k odpovědnému podnikání, které 
bude šetrné k životnímu prostředí (Bažantová, 2012).   
 
1.2 Logistika zásobování 
Logistika zásobování nebo-li opatřování tvoří podstatnou část podnikové logistiky. 
Účelem je zajistit a opatřit materiál, dle principu 7 S. Zahrnuje činnosti jako je nákup, 
skladování, plánování, řízení výroby a zakázek.  
 
1.2.1 Nákup 
Základní funkcí nákupu je zabezpečit hmotné statky a služby - vstupy, tak aby byl 
zabezpečen předpokládaný průběh procesu v určité kvalitě, času a místě. Nakupují se 
suroviny, základní materiál, režijní materiál, komponenty, polotovary, zařízení, systémy 
i služby (Lukoszová, 2004).  
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Materiálové potřeby se stanovují na  základě požadavků výroby. Úkolem nákupu je 
sledovat dodávky, objednávky a materiálové toky od dodavatelů. Nákup je rovněž 
zodpovědný za příjem materiálu a jeho skladování. Zabezpečuje plynulý oběh a vrácení 
palet a kontejnerů. V oblasti nákupu je často využíván japonský přístup nazvaný 
Just in  ime – JIT. Základním předpokladem je, že všichni budou plnit své závazky včas 
a v požadované kvalitě. Princip spočívá v tom, že dodávka bude hned zapojena 
do procesu výroby bez rozpojení materiálového toku – skladu. K tomu, aby byl tento 
přístup efektivní, je třeba vybudovat monitorovací a hodnotící systém externích 
dodavatelů. S těmito dodavateli navázat dlouhodobou spolupráci, která bude poskytovat 
výhody ve formě dlouhodobé kvality a garance objednaného množství. 
 
Pro oblast nákupu je vhodné využívat analytické metody vedoucí ke snížení stavu zásob 
jako je například ABC analýza s využitím Paretova pravidla – 80/20. Analýzu lze 
implementovat na položky zásob a určit nejvýznamnější položky z hlediska významnosti 
pro výrobní nebo obchodní proces nebo z hlediska peněžního vyjádření (Petřík, 2009).   
 
1.2.2 Skladování 
Sklady jsou nedílnou součástí logistického řetězce, které představují plánovaný prostor 
pro skladování a manipulaci se surovinami, součástky, díly nebo hotovými výrobky. 
Tvoří důležitý prvek mezi dodavatelem a zákazníkem, jež překonává prostor a čas. Při 
volbě skladu musí být posuzována vybavenost skladu, velikost a centralizace, poloha 
skladu, úroveň řízení zásob.  
 
Dle  Sixty a Mačáta, 2005, str. 146: „základním úkolem skladu je ekonomické sladění 
rozdílně dimenzovaných toků“ a rozlišují pět základních funkcí skladu:  
 
 vyrovnávací funkce,  
 zabezpečovací funkce, 
 kompletační funkce, 
 spekulační funkce, 
 zušlechťovací funkce. 
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Funkce skladování 
Skladování lze rozdělit do tří skupin činností mající za úkol přesun zboží, uskladnění 
a přesun informací.   
 
 přesun zboží – zahrnuje příjem zboží. S příjmem zboží souvisí kontrola  kvality 
a úplnost dodávky a dokumentace. Dále zahrnuje přesun produktů do skladu, 
jejich uskladnění, překládku, kompletaci objednávky a následnou expedici. 
 
 uskladnění – zabezpečuje umístění zásob jak přechodě, tak i na stálé místo. Avšak 
je nutné brát zřetel na časové hledisko z důvodu změny poptávky nebo výrobního 
programu.  
 
 přesun informací – týká se úrovně zásob a pohybu. Management potřebuje vždy 
včasné a přesné informace o činnostech. Pomáhá zpřehlednit informace 
o vstupních dodávkách a jejich umístění, dodavatelích personálu, využití stavu 
kapacit skladu (Emmet, 2008).  
 
K efektivnímu skladování je nutné, aby management dostatečně využíval informační 
systém a disponoval informacemi, jako jsou náklady na zásoby, skladování, úroveň 
zásob. Nejčastější chyby, způsobující navýšení nákladů a ztrát je přebytečná manipulace, 
nízké využití skladových ploch, nadměrné náklady na údržbu skladových systému 
a zásob, neinovovaný informační systém. Všechny uvedené problémy se považují 
za jedny ze základních druhů plýtvání, které by se ve štíhlém podniku vyskytovat neměly.  
 
Trendy ve skladování se odvíjí od neustálého zdokonalování logistického řetězce. 
Zdokonalování může výrazně snížit celkové náklady a zvýšit rychlost obratu. Základním 
pravidlem je již zmíněná japonská koncepce JIT. Dalším trendem je využití 
automatizovaných zakládacích systémů, které jsou velmi hospodárné z hlediska prostoru. 
Optimalizace a standardizace vstupů a výstupů velmi výrazně přispívají k integrovanému 
logistickému řetězci. Standardizace vstupů je důležitým krokem z hlediska zvyšování 
kvality a spolehlivosti dodávek od dodavatelů  (Sixta a Mačát, 2005;Tomek a Vávrová, 
2014). 
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1.2.3 Zásoby 
Řízení zásob obecně přispívá k zlepšení ekonomických ukazatelů a hospodářskému 
výsledku společnosti. Zásoby představují materiál, zboží, rozpracovanou výrobu a hotové 
výroby ve všech fázích logistického procesu. Zásoby se dělí na běžnou zásobu, jež 
představuje běžný materiál. Dále sklady uchovávají pojistnou zásobu z důvodu 
vychýlení poptávky, dodací lhůty či objednaného množství. Zásoby na předzásobení 
slouží k předvídatelným výkyvům, jako je celozávodní dovolenou oproti tomu  
vyrovnávací zásoby slouží k nepředvídatelným výkyvům v dodávkách.  
 
Společnosti si udržují zásoby z důvodu stanovené strategie v oblasti zákaznického 
servisu, poskytování širokého sortimentu, snížení nákladů na přepravu, využití 
množstevních slev, vztahů s dodavateli a změny podmínek na trhu (Emmett, 2008). 
 
1.3 Logistický řetězec  
Logistický řetězec je nejdůležitější pojem logistiky. Emmett, 2008, str. 9 označuje: 
„Termín logistický řetězec znamená proces, který sjednocuje, koordinuje a řídí pohyb 
zboží a materiálů od dodavatele přes odběratele ke konečnému spotřebiteli“. K realizaci 
bezproblémového materiálového toku je nutné zabezpečit tyto činnosti:  
 
 zákaznický servis, 
 plánování poptávky, 
 řízení stavu zásob, 
 komunikace, 
 vyřizování objednávek, 
 balení, 
 servis a náhradní díly, 
 výběr místa výroby a skladování, 
 nákup, 
 zpětná logistika, 
 doprava a přeprava 
 skladování (Lambert, Stock, Ellram, 2000). 
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1.3.1 Pasivní prvky 
Pasivní prvky představují materiál, přepravní prostředky, obaly, odpad a informace, které 
se pohybují v logistickém řetězci. Účelem těchto prostředků je postupně projít procesem 
manipulace, distribuce, skladování, přičemž překonávají prostor a čas, tedy nemění 
se jejich podstata ani množství.  
 
Suroviny 
Suroviny představují veškerý základní materiál, pomocný materiál, díly, nedokončené 
a hotové výrobky. Materiál má různé charakterové vlastnosti, množství a tvar, proto 
se provádí klasifikace materiálu. Podstatou klasifikace je  roztřídit materiál 
do manipulačních skupin s podobnými vlastnostmi za účelem zjednodušení a přesného 
vymezení vlastností materiálu. Materiál lze rozdělit na pevný, kapalný, plynný (Sixta, 
Mačát, 2005). 
 
Manipulační a přepravní prostředky 
Logistický řetězec je velmi složitý, proto je třeba využívat podpůrných prostředků 
k manipulaci a přepravě. Definujeme si základní pojmy týkajíce se pasivních prvků. Dle 
Sixty a Mačáta, 2005, str. 179: „Manipulační jednotka je jakékoliv množství materiálu, 
které tvoří jednotku schopnou manipulace, aniž by bylo nutné dále ji upravovat. 
S manipulační jednotkou se manipuluje jako s jediným kusem. Přepravní jednotka 
je množství materiálu, které lze přepravovat bez dalších úprav. Přepravní prostředek 
je technický prostředek (např. paleta, kontejner apod.), který vytváří manipulační 
či přepravní jednotku a usnadňuje manipulaci či přepravu.“  
 
V logistickém řetězci je využíváno různých velikostí manipulačních a přepravních 
prostředků, proto je nutné provést rozměrovou unifikaci, která zaručí rozměrovou návaznost 
základních a odvozených manipulačních a přepravních prostředků. Unifikace vychází 
ze standardů ISO, čímž lze postupně standardizovat procesy balení, manipulace aj. 
Standardizace uspořádá a sjednotí stavebnicové řešení jednotlivých prvků materiálu, 
prostředků, zařízení. Výsledkem standardizace je minimalizace nákladů, snížení spotřeby 
času, kapacity úložných prostor a přepravních prostředků (Tomek a Vávrová, 2014).  
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Přepravní prostředky 
 ukládací bedny  
 přepravky  
 palety  
 roltejnery  
 přepravníky  
 kontejnery  
 výměnné nástavby 
 
Obaly 
„Obal spoluvytváří manipulační nebo přepravní jednotku, nese informace důležité 
pro identifikaci a určení jeho obsahu, pro identifikaci odesílatele a příjemce, pro volbu 
správného způsobu manipulace, přepravy a uložení ve sladech a  překladištích, informace 
důležité pro spotřebitele“(Sixta a Mačát, 2005, str. 191). Obal je významný z mnoha 
hledisek, plní hned několik funkcí.  
 
Funkce manipulační 
Funkce se řadí mezi nejstarší funkce obalu, neboť obal vytváří úložný prostor 
pro výrobek, s kterým bude manipulováno a bude přepravován. Je žádoucí, aby obal 
tvořil zároveň manipulační a přepravní jednotku a odpovídal požadavkům rychlé, účelné 
a  bezpečné manipulaci. Rozměry obalu se často přizpůsobují rozměrům palet, je nutné 
zohlednit velikost obalu i pro ruční manipulaci – ergonomie. 
 
Funkce ochranná  
Obal v prvé řadě výrobek chrání před okolními vlivy, které by výrobek mohly poškodit, 
narušit či jinak znehodnotit jeho užití konečnému spotřebiteli. Obal by měl být vytvořen, 
tak aby výrobek chránil před mechanickým poškozením - přeprava zboží, skladování. 
Dále by obal měl být odolný vůči klimatickým podmínkám – vlhkost způsobující korozi 
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Informační funkce  
Funkce informační je důležitá pro zákazníka. Na obalu se vyskytují informace, které 
zákazníkovi poskytují údaje o složení výrobku, datum výroby, trvanlivosti. Informace 
na obalu tvoří významný prvek v přepravě. Nese informace o hmotnosti, vizuální znaky 
o způsobu manipulace, označení odesílatele. 
 
Prodejní funkce 
Tato funkce má spíše marketingový charakter. Obal má působit jako propagační prvek 
a podporovat prodej.  
 
Obaly lze rozlišit též podle druhu užití. Spotřebitelský obal je stanoven k jednorázovému 
použití a pouze pro jeden kus výrobku nebo sadu výrobků. Obal plní funkci ochranou, 
prodejní a informační. 
 
Distribuční obal je použit pro skupinu výrobků, které tvoří mezičlánek vložený mezi 
spotřebitelské a přepravní obaly. Jedná se obvykle o karton nebo podložky kryté 
smrštitelnou folií. Využívají se ve skladech, během přepravy a manipulace se zbožím. 
 
Přepravní obal je vnější obal určen k snadné a efektivní přepravě. Plní funkci ochranou, 
protože často bývá vystaven dlouhodobému působení okolních vlivů. Z tohoto důvodu 
bývá konstrukce obalu robustní – bedny. Zároveň plní funkci i informační, nese údaje 
o hmotnosti, obsahu, odesílateli, správném způsobu manipulace. 
 
Obaly by celkově měly přispívat k integraci technologie balení a podpořit plynulé 
materiálové toky. Při volbě obalu je nutné vzít v úvahu vzdálenost, jakou bude výrobek 
překonávat, typ přepravních prostředků, způsob manipulace, okolní vlivy, kterým budou 
obaly vystaveny aj. Při volbě obalu by v prvé řadě mělo být pomýšleno na obalové 
hospodářství. V okamžiku, kdy obal splní svou funkci, je nutné v rámci tzv. zpětných 
toků obaly recyklovat popřípadě zlikvidovat spolu s odpady. Tento problém je 
v současnosti velmi aktuálním tématem v rámci logistiky a životního prostředí (Sixta 
a Mačát, 2005).  
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Informace 
Informace jsou důležitým prvkem sloužící k identifikaci. Totožnost pasivních prvků lze 
zjistit dle fyzických znaků např. kamerou nebo podle kódů např. laserovým snímačem. 
Přesná znalost pohybu prvků je velmi důležitá, proto jsou prvky ve stanovených místech 
opatřovány identifikačním označením - čárovými kódy. 
 
Čárové kódy 
Jedná se o velmi účinný způsob automatizace identifikace pasivních prvků. Princip je 
založen na rozdílných vlastnostech tmavých a světlých ploch při ozáření laserovým 
paprskem. Kódy se liší použitou metodou kódování při záznamu dat, délkou, hustotou 
záznamu a způsobem zabezpečení správnosti dat. Nejrozšířenějšími číselnými kódy jsou 
tzv. EAN (Sixta a Mačát, 2005). 
 
1.3.2 Aktivní prvky 
Účelem aktivních prvků je realizovat logistické činnosti spolu s pasivními prvky jako je 
například balení, nakládka, přeprava, vykládka, konsolidace, kontrola, přenos 
a uchovávání dat atd. Uvedené operace převážně souvisí se změnou místa a v přenosu, 
uchování informací. Pod pojmem aktivní prvky si vybavíme technické prostředky 
a  zařízení pro manipulaci. Nedílnou součástí logistického řetězce je i lidský faktor, 
který tvoří v tomto řetězci aktivní prvek. 
 
Manipulační prostředky a zařízení 
Jedná se o prostředky určené k manipulaci. Prostředky lze rozdělit na zařízení s přetržitý 
a nepřetržitým pohybem. Do skupiny s přetržitým pohybem řadíme prostředky pro zdvih 
– zvedáky, zdvižné plošin, výtahy, jeřáby. Dále prostředky a zařízení pro pojezd – 
podvozky pod palety, pojízdné plošiny, plošinové vozíky, traktory, paletové vozíky 
nízkozdvižné. Posledním typem jsou prostředky pro stohování – stohovací jeřáby, 
regálové zakladače, vysokozdvižné vozíky. Dopravníky řadíme do skupiny s plynulým 
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Dopravní prostředky 
Dopravní prostředky lze rozdělit na silniční, železniční, vodní, vzdušné a nekonvenční 
(Sixta a Mačát, 2005).  
 
1.4 Štíhlá výroba 
Základní myšlenkou štíhlé výroby je maximalizovat hodnotu pro zákazníka 
a minimalizovat plýtvání. Jednoduše řečeno, štíhlá výroba pomáhá vytvářet větší hodnotu 
pro zákazníky s využitím nižšího počtu zdrojů. Hlavním cílem štíhlé společnosti je 
se zaměřit na vytvoření dokonalého procesu s nulovým plýtváním, který přinese 
absolutní hodnotu pro zákazníka (Lean enterprise institute, 2009a). 
 
Štíhlé myšlení nám pomáhá odstranit plýtvání a vznikají tak procesy, které potřebují 
méně lidského úsilí, prostoru, kapitálu a času. Díky tomu vnikají výrobky, služby 
za mnohem nižší náklady a s mnohem menším počtem poruch ve srovnání s tradičními 
podnikovými systémy. Společnosti jsou díky tomu schopny, rychle reagovat na měnící se 
přání zákazníka a nabízet své výrobky, služby za nízkou cenu s vysokou kvalitou 
a rychlou dobou zpracování, oproti své konkurenci (Lean enterprise institute, 2009a). 
 
1.4.1 Principy štíhlé výroby  
Koncept štíhlé výroby byl vyvinut zejména pro oblast průmyslové výroby. V současné 
době však našla uplatnění i v oblastech administrativy, služeb a logistiky. Prakticky najde 
uplatnění ve všech procesech, tedy i v domácnosti, neboť je založena na jednoduchém, 
přímočarém a základním logickém uvažováním tzv. “selský rozum“ (Svozilová, 2011). 
 
Princip štíhlé výroby spočívá v pěti základních krocích. Kroky jsou jednoduché 
k zapamatování, ale jejich implementace není už tak snadná:  
 
1. Určit hodnoty z hlediska koncového zákazníka - náš zákazník určí, který výrobek či 
služba uspokojuje jeho potřeby a za které je ochoten zaplatit v určitém čase 
a za  určitou cenu. 
2. Identifikovat všechny kroky při tvoření hodnotového toku - hodnotový řetězec 
rozlišuje kroky, které ve výrobním procesu vytváří hodnotu výrobku a které ne. 
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3. Vytvořit tok – kroky, které vytváří hodnotu, jsou seřazeny v těsném sledu, tak aby 
eliminovaly plýtvání. Výrobek bude proudit plynule směrem k zákazníkovi. 
4. Vytvořit tah - je zaveden proud, na základě poptávky zákazníků. Tedy vytváříme nebo 
objednáváme jen tolik výrobků, kolik požadují zákazníci.  
5. Usilovat o dokonalost – vytváření dokonalosti je neustále se opakující proces. 
Hlavním cílem je, aby proces byl zlepšován, dokud není dosaženo stavu dokonalosti, 
ve kterém je ideální hodnota vytvořená bez plýtvání (Lean enterprise institute, 2009; 









  Obr. 2: Principy štíhlé výroby 
 (Zdroj: Vlastní zpracování dle Lean enterprise institute, 2009a) 
 
1.4.2 Štíhlá logistika 
Štíhlá výroba se snaží maximalizovat přidanou hodnotu pro zákazníka. Odborná literatura 
uvádí, že oblast přepravy, skladování a manipulace zaměstnává čtvrtinu pracovníků, 
více než z poloviny celkové plochy zabírají sklady a téměř z devadesáti procent času 
výrobku je materiál skladován.  Základem štíhlé logistiky je provedení auditu interní 
a externí logistiky, logistického systému a technických prostředků. Následně je nutné 
vyhodnotit audit a zvolit vhodný postup nápravy. V prvním kroku společnost zmapuje 
tok hodnot v interní logistice a zhodnotit dodavatelské vztahy. Druhý krok zahrnuje 
zavádění metodik a nástrojů štíhlé výroby zaměřující se na sklady, optimalizaci dopravy, 
množství, kanbanové dodávky, kvalitou v logistickém řetězci, vizualizací, redukcí zásob. 
Výsledkem zavedení metod je nový systém řízení hodnotu toku přes úzká místa 
bez plýtvání (Košturiak a Frolík, 2006). 
2. VSM
3. Vytvořit tok
4. Vytvořit tah5. Usilovat o dokonalost
1. Určit hodnotu













Obr. 3: Prvky štíhlé logistiky 
(Zdroj: Košturiak a Frolík, 2006) 
 
1.4.3   Plýtvání 
„Plýtvání (japonsky Muda) můžeme definovat jako vše, co přidává náklady k výrobku 
nebo ke službě, aniž by to zvyšovalo jejich hodnotu. Jinými slovy je to vše, co zákazník 
nechce uznat jako hodnotu a zaplatit“ (API, 2005 – 2012a).  
 
Proces je vždy tvořen činnostmi, které přidávají nebo nepřidávají hodnotu výslednému 
produktu. Veškeré činnosti, které se zapojují do výrobního procesu, nás stojí peníze 
v podobě materiálu, času, prostředků atd. Slovo MUDA tedy označuje ty činnosti, které 
výrobku nepřidávají hodnotu a zákazník za tyto činnosti nechce platit (Bauer a kol., 
2012). 
 
Každá společnost řeší otázku plýtvání, proto se snaží své pracovníky vyškolit, tak aby 
sami plýtvání vyhledávali a snažili se jej odstranit. Nehledá viníka, který způsobil chybu, 
ale příčiny a problémy, proč plýtvání vzniklo. Díky následnému odhalení příčin, 
se snižují náklady, zvyšuje se produktivita a potenciální možnost zisku. Rozlišujeme 










spolupráce s dodavateli a odběrateli
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1. Nadprodukce - můžeme označit jako jedno z nejhorších plýtvání. Jsou to hotové 
výrobky, které nikdo nespotřebuje a zároveň pohlcují skladové prostory, potřebný 
materiál a práci. Pokud že tento druh plýtvání objevíme ve společnosti, je velmi 
pravděpodobné, že zde najdeme i další druhy plýtvání. 
2. Čekání - Ve výrobním procesu se můžeme setkat vždy s určitým druhem čekáním. 
Jednou nepřijde pracovník včas do práce, po druhé se opozdí objednávka materiálu, 
dojde k poruše stroje či nesprávné podklady pro výrobu. To vše způsobuje zpoždění 
dodávky pro zákazníka, proto musíme plýtvání eliminovat. 
3. Zásoby – Každý z pracovníků má v sobě podvědomě zakódováno, že tvoření zásob je 
správné. Vytváření zásob dává pocit jistoty, v případě zpoždění dodávky materiálu. 
Vzniklá rezerva, na skladě i pracovišti, je však už náročná na prostor, náklady a čas. 
Proto vytváření zásob, nad rámec pojistné zásoby je zbytečné a neefektivní. 
4. Zmetky - Chyby ve výrobním procesu jsou často odhaleny až v průběhu samotné 
výroby, proto musíme vzniknout taková opatření, která zjistí příčinu, 
aby se v nejhorším případě, nekvalitní výrobek nedostal k zákazníkovi. 
5. Pohyb - Zbytečné pracovní úkony, které nejsou zredukované. Toto plýtvání 
se nejčastěji vyskytuje, pokud že pracovník hledá materiál, nemá správně uspořádané 
pracoviště dle metody 5S nebo nevyhovující ergonomie. 
6. Přeprava - transport zásob, polotovarů, hotových výrobků, materiál od dodavatele, 
které musíme dopravit ze vzdálenějších a komplikovanějších míst z jednoho na druhé.  
7. Nadpráce - činnosti, o které zákazník nestojí, nechce za ně zaplatit a sám je označí za 
plýtvání.  Může se jednat například o činnosti, které jsou jinak vykonávány, než jak 
předepisuje standard, zbytečné vypracovávání grafů, tabulek. 
8. Nevyužitý potenciál pracovníků - Každý pracovník je přiřazen k nějaké činnosti 
s ohledem na jeho schopnosti, dovednosti a zručnost. Bohužel společnosti jejich 
skrytý potenciál nevyužívají dostatečně ve svůj prospěch, přestože pracovníci mají 
spoustu dobrých nápadů jak určitou činnost urychlit či vylepšit (API, 2005 – 2012b).  
 
1.5 Analýza logistického procesu 
Logistický proces lze analyzovat mnoha z různých pohledů a mnoha metodami. Metody 
štíhlé výroby slouží k odhalení základních druhů plýtvání, příčin vzniku plýtvání 
a úzkých míst v logistickém procesu. 
 28  
1.5.1 Value Stream Mapping  
Mapa toku hodnot (Value Stream Mapping) často bývá označována zkratkou VSM. 
Dle Gregorovičové (2011) se jedná o grafický nástroj, který nám slouží k znázornění 
současného stavu procesů. Považuje se za základní nástroj, konceptu štíhlé výroby 
a zobrazuje mapu veškerých činností v procesu. Nástroj je využíván nejen ve výrobních 
procesech, ale i v administrativě, který nám pomáhá identifikovat plýtvání, možné ztráty 
a úzká místa (Gregorovičová, 2009; Košturiak a Frolík, 2006). 
 
Mapování toku hodnot nám přispívá vytvořit si ucelený pohled na hodnotový tok určitého 
výrobku. S pomocí toku hodnot tak dokážeme určit jaká část z celkové průběžné doby 
výrobku je skutečná průběžná doba výroby, po jakou dobu je materiál či polotovar uložen 
v meziskladu, rozpracovanost výroby a stav zásob. Cílem mapování toku hodnot je 
vytvořit návrh budoucího stavu, který bude efektivní a bez plýtvání (Gregorovičová, 
2009; Košturiak a Frolík, 2006). 
 
VA index – index přidané hodnoty 
Vypočítáme jej jako čas výrobku přidávají hodnotu ku celkové průběžné době výroby. 
Výsledný index je vyjádřen v % a poukazuje na potenciál zlepšení v celém hodnotovém 







Obr. 4: Index přidané hodnoty 
 (Zdroj: Vlastní zpracování dle API, 2013) 
 
1. VA Time – přidaná hodnota 
Přidanou hodnotu lze charakterizovat jako činnosti, které přímo přetváří výrobek, mění 






2,5 dne VA Time = 1401,39 s 
NVA Time = 4,56 dne 
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NVA Time – nepřidaná hodnota 
Činnosti, které přímo souvisí s výrobou výrobku. Tyto činnosti výrobek přímo nepřetváří, 
proto výrobku nepřidávají žádnou hodnotu (Gregorovičová, 2009). 
 
PDV – průběžná doby výroby 
Průběžná doba výroby je často zaměňována s průběžnou dobou výrobku, která se zabývá 
celým výrobním cyklem. Oproti tomu průběžnou dobu výroby chápeme jako: „časový 
úsek od provedení první operace až do okamžiku odvedení výrobku na sklad hotových 
výrobků“ (Tomek a Vávrová, 2007, s. 136). Průběžná doba výroby zahrnuje časy: 
 technologické (strojní, ruční, automatické), 
 netechnologické (manipulace, příprava pracoviště, výměna a seřízení nástrojů),  
 časy přerušení (poruchy a obsluha zařízení, nedostatek materiálu, údržba) (Tomek 
a Vávrová, 2007). 
 
Tvorba 
V prvé řadě musí být vybrán výrobek, pro který bude mapa sestavována. Výrobek 
si zvolíme z výrobního programu na základě Paretova pravidla 80/20 (20 % výrobků 
generuje 80 % tržeb) nebo výrobní řady, výrobek, který prochází nejvyšším počet 
výrobních operací nebo nový výrobek, jehož materiálový tok neznáme. Vybraný výrobek 
se často skládá z několika dílů, které jsou vyráběny souběžně na jiných pracovištích, 
zakoupeny v kooperaci nebo jsou již vyrobeny, proto před samotným začátkem tvorby je 
třeba zajistit dostatečné informace o stavu zásob, rozpracovanosti výroby a výrobním 
procesu. Výsledná mapa se může skládat z několika větví, které se ve výsledku spojí 
v jednu – finální výrobek (Gregorovičová, 2009). 
 
Přínosy 
 časové – redukce průběžné doby výroby, zjednodušení systému řízení,  
 materiálové – redukce zásob, rozpracovanosti výroby a výrobních dávek, 
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1.5.2 Snímek pracovního dne 
Metoda slouží k podrobnému analyzování všech činností konkrétního pracovníka 
po určitý pracovní výkon, které ať už přímo souvisí s výrobou či ne. Metoda 
se implementuje na cílené pracoviště, které bylo na základě VSM označeno 
za problémové. Snímek je zaměřen na konkrétní pracoviště a na konkrétního pracovníka. 
Před zahájením snímkování musí být pracovník obeznámen s tím, že takové měření bude 
probíhat. Výstupem snímku pracovního dne je koláčový graf, z kterého je na první pohled 
patrné, které činnosti přidávají hodnotu, a které ne (Dlabač, 2012).  
 
Postup pro analýzu pracoviště 
 Výběr pracoviště 
 Sestavit týmu z pracovníků, kteří se na pracovišti pohybují  
 Určit rozsah projektu a jeho cíle  
 Analýza práce a měření práce 
 Standardizovat práci 
 Vizualizovat pracoviště 
 Zvyšovat autonomnost a chybuvzdornost pracoviště 
 
Při analýze práce na pracovišti bychom měli zohlednit i účel práce, pracnost, technologie, 
nastavení a používání stroje, manipulaci s materiálem, layout pracoviště. Nejčastěji 
k analýze práce bývají využity procesní analýzy, špagetové diagramy nebo mapa toku 
hodnot (Dlabač, 2012; Košturiak, Boledovič, Krišťak a Marek 2010). 
 
1.5.3 Špagetový diagram 
Velice jednoduchý nástroj, který znázorňuje pohyb pracovníka po pracovišti v časovém 
sledu a jednotlivých krocích. Využívá se především při detekování plýtvání - nadměrného 
pohybu materiálu a pracovníků po pracovišti. Výsledkem špagetového diagramu 
je  zjednodušený a minimální pohyb po pracovišti pracovníka (Svozilová, 2011). 
 
Postup 
1. Získat prostorový plán procesu 
2. Vytvořit jednoduchý nákres procesu a zobrazit hlavní toky 
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3. Očíslovat jednotlivé kroky 
4. Zakreslit postupně jednotlivé kroky  
5. Zapojit pracovníky při tvorbě diagramu  
6. Změřit vzdálenost a časy přesunů mezi jednotlivými kroky 
7. Modelovat a optimalizovat nadbytečné pohyby (Svozilová, 2007). 
 
1.5.4 Metoda 5S 
Metoda 5S představuje jeden ze základních nástrojů  konceptu štíhlé výroby. Název 
pochází z japonského Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke v českém jazyce lze slova 
přeložit jako Třídění, Umisťování, Úklid, Standardizace a Udržení. Pojem 5S je již 
v českém prostředí poměrně znám, bohužel však ne vždy je správně chápán. Metodu lze 
implementovat, dle následujících kroků (Svozilová, 2011). 
 
1. Krok: Třídění – z pracovního prostředí se vytřídí pracovní nástroje, dokumenty, 
pomůcky a další jiné „bohatství“, které se na pracovišti vyskytuje na zbytné 
a nezbytné pro práci. Každý z nich se označí barvou, dle jejich důležitosti. 
Výsledkem tohoto kroku je spousta vytříděného odpadu a přehledné pracoviště. 
 
2. Krok: Umisťování -  všechny věci, které potřebujeme na pracovišti pro práci, mají 
své určené místo, tak abychom při jejich potřebě je našli na určeném místě 
s minimálním časem a úsilí. Implementace kroku pomáhá, tak zajistit plynulost 
a efektivnost výkonu.  
 
3. Krok: Úklid – pracoviště musí být neustále udržované v čistotě a pořádku. Cílem 
tohoto kroku je, aby pracoviště a stroje byly ve vzorném stavu.  
 
4. Krok: Standardizace – pro docílení předchozích tří kroků je nutné nastavená 
pravidla a pracovní postupy opatřit standardem. Avšak, tak aby usnadňovala 
práci, ne komplikovala (Svozilová, 2011). 
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5. Krok: Udržení – poslední krok implementace se zabývá tím, aby byly dodrženy 
pracovní postupy a návody, proto je třeba provádět pravidelné kontroly a audity 
(Svozilová, 2011). 
 
1.5.5 Metoda ABC  
Metoda ABC nebo-li Activity-Based Costing  představuje koncepci nákladů, které jsou 
tvořeny aktivitami společnosti. Metoda je jednou z moderních a dynamických metod 
užívána od 80. let 20. století v manažerské praxi pro řízení nákladů a odstranění plýtvání.  
Původně byla metoda využívána pouze k zprůhlednění nákladů společnosti tykající 
se spotřeby reálnějších výstupů v oblasti tzv. produktového nákladového účetnictví., 
avšak v 90. letech byla hojně využívána. 
 
V současné době je metoda využívána jako manažerský nástroj, který umožňuje reálně 
řídit, plánovat, kontrolovat a hodnotit firemní výkonnost a efektivitu. Efektivita je často 
spojována s logistikou. Metodu lze implementovat v různých fázích procesu, nejčastěji 
se však využívá na vstupní části procesu – nákup (Petřík, 2007). 
 
Princip metody je založen na Pararetově pravidlu – 80/20. Základem je roztřídit 
nakupované položky do tří skupin vzhledem k dodávanému objemu množství a ceny 
jednotlivých položek. Tyto skupiny se obvykle označují A, B, C. 
 
 A - 10 % položek představuje 80% hodnoty spotřeby 
 B - 25 % položek představuje 15 % hodnoty spotřeby 
 C - 65 % položek tvoří pouhých 5% hodnoty spotřeby 
 
A 
Položky A tvoří nejdůležitější položky z hlediska kontroly a optimalizace stavu zásob. 
Nákup je založen na malých objednacích dávkách, neboť na sebe vážou velký objem 
kapitálu.  
B 
Položky B už netvoří, tak důležitou skupinu komponent. Položky jsou středně obrátkové 
a tvoří zhruba 15 % spotřeby (Emmett, 2008). 
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C 
Skupina C zahrnuje položky s velkým objemem dodávek a malou hodnotou spotřeby. 
Položky tvoří ve většině atypizované komponenty nebo špatně skladovatelné 
komponenty. Tuto skupinu položek je vhodné rozdělit na podskupiny, aby se dosáhlo jejich 
efektivnějšího řízení. 
 
Cílem metody je optimalizace stavu zásob, způsobu řízení zásob, redukce plýtvání, 
budování vybraných smluvních dodavatelských vztahů. Lze využít k určení položek 
finančně nejnáročnějších a dále u položek, které jsou nějakým způsobem problematické 
pro skladování. Problém však zůstává riziko procesů – poruchy, výpadky. V případě 
vysoké rizikovosti procesů vzniká i u těchto položek potřeba udržování zásob jako 

















Obr. 5: Metoda ABC 
(Zdroj: ROI Management Consulting AG, 2012) 
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2 ANALÝZA PROBLÉMU  
 




3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 
Dotčený subjekt si nepřál zveřejňovat tyto informace. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 





